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eter Drucker ocupó la cáte-
dra Marie Rankin Clarke de 
Ciencias Sociales y Gestión 
de 1971 a 2002. Dada la ampli-
tud y el alcance de sus escritos y 
el impacto que su trabajo tuvo en 
la administración, fue nombrado 
“creador e inventor de la admi-
nistración moderna”. La Escuela 
Drucker también recibe el nom-
bre de Masatoshi Ito, el propieta-
rio, fundador y presidente hono-
rario de Ito-Yokado, la segunda 
empresa minorista más grande 
del mundo. El Grupo Ito-Yokado 
incluye más de 10.000 tiendas 
7-Eleven en Japón y 5,800 en Amé-
rica del Norte. Con frecuencia, Ito 
requería el consejo de Drucker y 
él lo admiraba por ser un desta-
cado empresario y constructor de 
negocios.
Drucker fue un escritor prolífico 
que escribió numerosos artículos 
y 39 libros principales. Sus libros 
estaban muy basados en la prácti-
ca. Por ejemplo, The Concept of the 
Corporation (1945) se basó en un 
estudio de 18 meses de las prácti-
cas de administración en General 
Motors, y The Practice of Manage-
ment (1954) fue el primer libro que 
enseñó a las personas a dirigir. Las 
consultas de Drucker construyeron 
su investigación. Su lista de clien-
tes incluía organizaciones bien 
conocidas de Fortune-100, junto 
con muchas otras corporaciones, 
agencias gubernamentales y orga-
nizaciones sin ánimo de lucro. En 
su trabajo de consultoría, era co-
nocido por estar muy orientado a 
los resultados.
Si bien el trabajo de Drucker abar-
có la práctica de la administración 
en general, lo fundamental para 
este documento es que conside-
ró la administración como un 
arte liberal, es decir, un contexto 
en el que las artes liberales son 
prácticas. La dirección también 
es vista como un arte liberal y es-
ta visión influye en quiénes son 
los integrantes de la escuela en el 
programa, a quién contrata como 
profesorado, cómo desarrolla y 
entrega el plan de estudios y có-
mo agrega valor para estudiantes 
y ex alumnos.
En este documento, primero ex-
plicaré cómo vemos a la adminis-
tración y el rol de los directivos, 
antes de concentrarnos en lo que 
se necesita arreglar y, por lo tanto, 
medir. Luego abogaré por la nece-
sidad de centrarme en la condición 
humana, no solo de los empleados 
y clientes, sino también de la socie-
dad en general.
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C uál es el objetivo de la admi-nistración? El objetivo de la adminis-
tración es gestionar empresas de 
forma efectiva. Las organizaciones 
correctamente dirigidas son cru-
ciales para conseguir una sociedad 
funcional. 
Drucker era partidario de socie-
dades funcionales, ya que una 
sociedad funcional otorga a los 
individuos status social y sentido. 
Se interesó en la administración 
porque se dio cuenta de que las 
personas dedicaban gran parte de 
su tiempo al trabajo. Asimismo, se 
percató de que los administrado-
res tienen la responsabilidad de 
crear y sostener organizaciones 
sanas, donde las personas puedan 
encontrar sentido y objetivo. Esto 
signiﬁ ca que una sociedad funcio-
nal precisa de organizaciones sos-
tenibles, en todos los sectores de la 
sociedad, dirigidas por directivos 
éticos y responsables, que presten 














atención a lo que ellos hacen a la 
sociedad y para la sociedad. 
A qué deberían prestar atención los directivos?En la base del trabajo de Druc-
ker existe un foco en la condición 
humana. Como humanista, Druc-
ker creía que los directivos debían 
conseguir las cosas a través de la 
gente; preocuparse por las perso-
nas; entender la naturaleza huma-
na; tener en cuenta la eﬁ ciencia y la 
rentabilidad y, a su vez, preguntas 
ﬁ losóﬁ cas más amplias en cuan-
to a moralidad, espiritualidad, 
bienestar emocional y dignidad. 
Consideraba preciso poner énfa-
sis en las experiencias personales, 
subjetivas e individuales; dar a las 
personas un status, rol y sentido 
de comunidad y objetivo; permitir 
que la gente inicie y participe en la 
toma de decisiones; tener fe en el 
potencial humano y en la capaci-
dad humana para auto gestionarse 
y comportarse de manera adecua-
da; entender los valores y moral 
cultural o comunal; legitimar la 
autoridad directiva mediante la 
adherencia a valores compartidos. 
S e centran todos los directivos en la condición humana? Uno de los desafíos que 
afrontan los directivos hoy es el 
enfoque intenso en maximizar la 
riqueza de los accionistas, siendo 
esta la única medida del éxito de la 
organización. Cuando las organi-
zaciones, especialmente las gran-
des, se sirven solo de números para 
tomar decisiones, el componente 
humano se pierde. 
Asimismo, cuando la balanza se 
aleja de las personas y se acerca a 
los números, también los directi-
vos son tratados como empleados 
a corto plazo o ajenos a la empresa. 
Es decir, los directivos son contra-
tados en empresas que no conocen 
para luego ejecutar, a través de la 
aplicación estricta de los controles 
ﬁ nancieros, los conceptos de carte-
ra y las estrategias impulsadas por 
el mercado. Una consecuencia de 
esto es que los directivos profesio-
nales se vuelven responsables solo 
ante ellos mismos, sin una mayor 
obligación moral, social o ética 
con la sociedad o con las organi-
zaciones que los emplean. 
Como es de esperar, esta perspec-
tiva se ha ﬁ ltrado a las Escuelas de 
Negocios y se reﬂ eja en el plan de 
estudios, de manera que a los es-
tudiantes también se les enseña a 
maximizar la riqueza de los accio-
nistas y que maximizar la riqueza 
de los accionistas es la única me-
dida del éxito de la organización. 
Las escuelas de negocios también 
están bajo presión para brindar ca-
pacitación especíﬁ ca relacionada 
con el empleo. Esta permitirá a los 
estudiantes aprovechar mejor el 
mercado laboral al graduarse. No 
estamos en desacuerdo con esto, 
ya que los estudiantes están, con 
razón, preocupados por el retorno 
de la inversión de su educación (en 
los EE. UU., un MBA puede costar 
tanto como US $ 130.000); y el pro-
medio de la deuda de pregrado es 
de poco más de US $ 39.400). 
Pero un énfasis excesivo en maxi-
mizar la riqueza de los accionistas 
puede dar como resultado que las 
Escuelas de Negocios entrenen a 
funcionarios, es decir, a personas 
altamente especializadas en el 
uso de técnicas analíticas, pero 
sin sentido de una responsabili-
dad más amplia hacia la sociedad 
en general (nos referimos a esto 
como un énfasis excesivo en rigor 
y menor énfasis en la relevancia). 
Ésta es una de las razones por las 
que la profesión de directivo no 
tiene relevancia social: porque la 
administración ha perdido su co-
nexión anterior con los valores y 
dimensiones humanos.
Drucker 
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C ómo arreglamos esto? Para hacer que la administra-ción sea socialmente relevan-
te otra vez, en la Escuela Drucker 
creemos que es importante volver 
a las artes liberales Pero ¿cuáles 
son las características de una edu-
cación en artes liberales? 
Las artes liberales son considera-
das el bastión de la virtud y la mo-
ralidad y abarcan los fundamentos 
del conocimiento, el autoconoci-
miento, la sabiduría y el liderazgo. 
Por eso, una educación en artes li-
berales combina las humanidades, 
las ciencias, las matemáticas y el 
arte; inculca valores, desarrolla el 
carácter o la buena ciudadanía y 
nutre otras habilidades como el 
pensamiento crítico y el análisis. 
Enfatiza el cultivo de creencias, 
comportamientos y opiniones 
que se consideran de alta calidad 
moral (buena y correcta) en una ci-
vilización determinada. Y una edu-
cación en artes liberales alienta a 
los estudiantes a responder a las 
preguntas morales más elevadas 
sobre la vida. 
Por lo tanto, un estudiante de ar-
tes liberales debería ser capaz de 
dirigir la sociedad con el ejemplo. 
Debe saber y respetar las normas 
de conducta acordadas. Una edu-
cación en artes liberales debería 
capacitar a los ciudadanos para: 
inculcar normas de conducta y ca-
rácter; demostrar conocimiento 
y dominio de los textos; respetar 
los valores y estándares sociales; y 
apreciar el conocimiento y la ver-
dad. 
Una educación en artes liberales 
debe basarse en la práctica y la 
aplicación, sin preocuparse por los 
detalles técnicos o por la capacita-
ción de estudiantes para carreras 
especíﬁ cas. Más bien deben cen-
trarse en ejercitar la memoria, agu-
dizar la comprensión, rectiﬁ car el 
juicio y sentir moral, y desarrollar 
estudiantes que tengan una ma-
yor comprensión de la condición 
humana.
Q ué es, entonces, la administra-ción como arte liberal? La administración como ar-
te liberal es simplemente el con-
texto dentro del cual se practican 
las artes liberales. Implica el uso 
pragmático del conocimiento y 
nos recuerda que la gestión es una 
actividad humana, no solo una ac-
tividad centrada en la tecnología y 
los datos. Implica: 
 —Aplicar las lecciones de sabidu-
ría y moral de las artes liberales 
a las cuestiones cotidianas del 
trabajo, la escuela y la sociedad. 
—Aprovechar todo el conocimien-
to y las perspectivas de las huma-
nidades y las ciencias sociales, 
así como las ciencias naturales, 
y enfocar este conocimiento en 
la efectividad y los resultados. 
—Y desarrollar códigos de conduc-
ta y creencias compartidas den-
tro de una organización. 
—En su núcleo, la administración 
como arte liberal se ocupa de 
cuestiones de la condición hu-
mana. 
La Escuela Drucker basa su plan 
de estudios en cinco pilares que 
creemos que captan la enseñanza 
de Drucker y acogen la administra-
ción como un arte liberal. 
1. Creer en la importancia de una 
sociedad que funcione: una so-
ciedad que funcione requiere 
organizaciones sostenibles en 
todos los sectores, dirigidas por 
directivos éticos y responsables 
que presten atención a la labor 
que desarrollan por y para la 
sociedad. Dos de los libros de 
Drucker forman la piedra angu-
lar de su trabajo fundacional y 
fundamental en una sociedad 
que funciona. El primero, El ﬁ n 
del hombre económico: un estudio 
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del nuevo totalitarismo (1937), 
“examinó los orígenes espiri-
tuales y sociales del fascismo”. 
Le siguió El futuro del hombre in-
dustrial (1940), en el que Drucker 
presentó su visión social para un 
mundo posterior a la Segunda 
Guerra Mundial. 
2. Un enfoque en las personas: 
Drucker creía firmemente que 
la administración es un arte li-
beral, es decir, un contexto en el 
que se practican las artes libera-
les, una actividad humana. Creía 
ﬁ rmemente en el potencial hu-
mano y la capacidad humana, y 
siempre sintió que los directivos 
efectivos hacían las cosas a tra-
vés de las personas. Debido a que 
el trabajo proporciona a muchas 
personas un estatus social y un 
sentido de comunidad, Drucker 
recordó a los directivos que su 
responsabilidad se extendía más 
allá de proporcionar ingresos a 
las personas.
 También adoptó un enfoque 
centrado en el ser humano, en 
la forma en que veía a los clien-
tes. Es famosa su aﬁ rmación de 
que los clientes determinan qué 
es el negocio, qué produce y, en 
última instancia, si el negocio 
prosperará, porque los clientes 
compran lo que consideran de 
valor. Comprender las realida-
des de los clientes y lo que los 
clientes valoran es “de lo que se 
trata el marketing”.
3. Un enfoque en el desempeño: 
 los directivos son responsables 
de dirigir organizaciones salu-
dables y sostenibles. Los admi-
nistradores se miden por los 
resultados y, por lo tanto, son 
responsables de esos resulta-
dos. Drucker también creía que 
la responsabilidad por los re-
sultados debe penetrar a través 
de las capas de la organización 
tanto como sea posible. 
 El problema de encontrar un 
equilibrio también influyó en 
las publicaciones de Drucker 
sobre el rendimiento. Compren-
dió que aumentar la producción 
de las personas tenía que equili-
brarse con garantizar que el tra-
bajo les proporcionase estatus 
y signiﬁ cado social. De manera 
similar, Drucker también escri-
bió sobre la necesidad de equili-
brar la continuidad y el cambio, 
y destacó la obligación que tie-
nen los directivos de afrontar el 
futuro y analizar “un futuro que 
ya ha sucedido”. Los directivos 
deben poder examinar proble-
mas complejos y ambiguos, an-
ticiparse y atajar los desafíos del 
cambio y la renovación, y ver las 
cosas como son y como pueden 
ser. 
4. Un enfoque en la autogestión: 
un trabajador responsable de-
be poder gestionarse él mismo, 
establecer altos estándares de 
desempeño y luego controlar, 
medir y guiar su propio desem-
peño. Pero primero, los direc-
tivos efectivos deben manejar 
hábilmente sus propios pensa-
mientos, emociones y acciones. 
Dicho de otra manera, la prepa-
ración interna precede a la efec-
tividad externa. 
5. Un enfoque de aprendizaje ba-
sado en la práctica, interdisci-
plinar y de por vida: Drucker va-
loraba el aprendizaje a lo largo 
de la vida porque creía que los 
directivos deben mantenerse al 
tanto del cambio. Pero, como 
Drucker dijo una vez: “No me 
diga que tuvo una maravillosa 
reunión conmigo. Dígame qué 
va a hacer el lunes que mar-
que la diferencia”. Lo que esto 
signiﬁ ca es que, a medida que 
aprendemos, debemos prestar 
atención a “la diferencia del lu-
nes por la mañana”.
M ás especíﬁ camente, ¿cómo es el currículum de la Escuela Drucker?
Nuestros estudiantes esperan re-
cibir capacitación funcional, ha-
bilidades comerciales, servicios 
profesionales, acceso a una red de 
ex alumnos, profesores de calidad 
y una relación a largo plazo con la 
escuela después de la graduación. 
En la Escuela Drucker, integramos 
una ﬁ losofía de artes liberales en 
todo lo que hacemos. Por ejemplo, 
acabamos de rediseñar el MBA pa-
ra incluir cursos de 4 x 2 unidades.
—Encontrando la claridad (2 uni-
dades). 
 Este curso le enseñará las habili-
dades intelectuales y emociona-
les necesarias para ser producti-
vo y feliz en su trabajo y en su ca-
rrera, a medida que avanza de un 
trabajo a otro. Estas habilidades 
incluyen: cómo identiﬁ car traba-
jos y organizaciones en las que 
es probable que prospere; cómo 
evitar trampas del reclutamiento 
y las trampas que le esperan en 
cualquier nuevo trabajo; cómo 
ganar credibilidad en la organi-
zación y cómo aumentar su des-
empeño laboral, satisfacción y 
felicidad laboral, y crecimiento 
profesional.
—Filosofía Drucker. Este curso se 
centra en el trabajo de la vida y 
los principios clave de Peter F. 
Drucker. Desde ser uno de los 
líderes, organizaciones y em-
presas, hasta el funcionamiento 
más amplio de la sociedad.
 —Práctica de liderazgo. “La admi-
nistración se puede enseñar, pe-
ro el liderazgo debe aprenderse”. 
Esta cita de Warren Bennis reﬂ e-
ja el estado actual de la obra en 
el desarrollo del liderazgo. Hay 
habilidades, hábitos, ideas y ac-
titudes que pueden aportar a es-
te proceso vitalicio, mejorando 
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capacidad para desarrollar lide-
razgo. El objetivo de este curso 
es enseñarle aquellos que le pue-
dan ayudar.
 En primer lugar, el curso enfati-
za el liderazgo esencial, la auto-
conciencia. En segundo lugar, el 
curso le enseñará cómo apren-
der de la experiencia. Finalmen-
te, a través de los ejercicios men-
cionados anteriormente, estará 
expuesto a las competencias que 
deﬁ nen un liderazgo efectivo.
—Práctica de estrategia de carrera. 
 Drucker estableció que “La ad-
ministración no es ni un arte ni 
una ciencia. Es una práctica”. 
Crear una carrera también es 
una práctica de por vida; que es 
única para cada individuo, una 
que le permite desarrollar su 
trayectoria profesional a lo largo 
del tiempo a medida que explora 
alternativas; ganar y reﬂ exionar 
sobre una variedad de experien-
cias; e inventar (y reinventar) su 
identidad de trabajo.
A lo largo de la clase, el alumno si-
multáneamente investigará, ana-
lizará y reﬂ exionará sobre el cono-
cimiento del campo (p. Ej., Indus-
trias, organizaciones y empleos) 
con su propio conocimiento, de 
modo que sus opciones de carrera 
se basen en una sólida compren-
sión de la realidad y en quién es 
cada uno realmente... No en quién 
cree que debería ser. Identiﬁ cará y 
reﬂ exionará profundamente sobre 
sus aspiraciones de carrera, forta-
lezas, habilidades, valores y signi-
ﬁ cado a la luz del cambiante pano-
rama laboral global (incluidas las 
tendencias del futuro del trabajo 
y los nuevos paradigmas de la ad-
ministración), con el ﬁ n de antici-
par su ajuste de trabajo dentro del 
presente y futuros escenarios. In-
teractuará con líderes y directivos 
que están trabajando en proyectos 
de su interés a través de conversa-
ciones, entrevistas informativas 
y un proyecto de compromiso de 
campo de un semestre, diseñado 
personalmente, que lo impulsará a 
lo largo de nuestro camino de lide-
razgo visionario de Drucker.
Q ué signiﬁ ca esto para los direc-tivos hoy en día?Hasta ahora, me he centra-
do en la administración, las artes 
liberales y lo que signiﬁ ca la admi-
nistración como un arte liberal. 
También indiqué algunos de los 
cambios que hemos realizado en la 
Escuela Drucker para asegurarnos 
de capacitar a una futura genera-
ción de líderes que presten aten-
ción a lo que hacen a la sociedad y 
para la sociedad.
Drucker consideraba que los ci-
mientos de un liderazgo efectivo, 
de un líder eﬁ caz son:
1. Desarrolla una visión y define 
claramente la misión de la orga-
nización.
2. Establece metas y prioridades 
que ayudan a la organización a lo-
grar su misión. Al hacerlo, el líder 
ajustará los recursos a las necesi-
dades de la organización y hará 
que las cosas sucedan. A menudo 
tendrá que comprometerse, pero 
comprenderá a la vez que se afe-
rra a sus estándares y la misión de 
la organización. Como dijo Druc-
ker, “la primera tarea del líder es 
ser la trompeta que suena como 
un sonido claro” (Drucker 2008, 
p. 289) para que la misión princi-
pal brinde orientación sobre qué 
hacer y qué no hacer.
3. Demuestra una tremenda can-
tidad de coraje. Ve el liderazgo 
como una responsabilidad, no 
un resultado de rango y privile-
gio. Esto signiﬁ ca que los líderes 
fuertes también aceptan la cul-
pa y asumen la responsabilidad 
total de los resultados. También 
aceptará la soledad que a menu-
do viene con el papel.
4. Rodéese de socios y subordina-
dos fuertes, y no se verá amena-
zado por sus habilidades, con-
ﬁ anza y grandes actuaciones, si-
no que los celebrará y los promo-
verá. “Un líder eﬁ caz sabe que la 
tarea ﬁ nal del liderazgo es crear 
energías humanas y una visión 
humana” (Drucker 2008, p. 290).
Drucker tam-
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5. Demuestra integridad para ga-
nar conﬁ anza. Drucker cree que 
la integridad es un requisito ab-
soluto para cualquier persona 
promovida a la administración. 
(Drucker 2008, p. 280). Drucker 
consideró que sin conﬁ anza no 
puede haber liderazgo y sin con-
ﬁ anza, no habrá seguidores.
S egún las perspectivas de Druc-ker, ¿cómo deberíamos medir el rendimiento?
Drucker dijo que “la administra-
ción no puede crear líderes. Solo 
puede crear las condiciones bajo 
las cuales las cualidades potencia-
les de liderazgo se vuelven efecti-
vas; o puede sofocar el liderazgo 
potencial” (Drucker 2008, p. 288). 
Si la administración crea las con-
diciones adecuadas en las que las 
cualidades de liderazgo se vuelven 
efectivas. ¿Cómo se miden enton-
ces los líderes?
Anteriormente, señalé la presión a 
la que se ven sometidos los direc-
tivos para maximizar la riqueza de 
los accionistas y sugerí que, para 
muchas organizaciones, maximi-
zar la riqueza de los accionistas era 
la única medida del éxito de la or-
ganización. Estoy completamente 
de acuerdo con Drucker cuando di-
jo que los directivos son responsa-
bles de su “contribución que afecta 
materialmente la capacidad de la 
organización para desempeñarse 
y obtener resultados” (Drucker 
2006, p. 5) y para los resultados de 
la empresa (Drucker 2008, p. 5). Pe-
ro también destaqué que cuando 
las organizaciones, especialmente 
las grandes, usan solo números pa-
ra tomar decisiones, el componen-
te humano se pierde.
Si consideramos que es esencial 
un enfoque en el componente hu-
mano y que:
—“El propósito de una organiza-
ción es permitir a los seres hu-
manos corrientes hacer cosas 
extraordinarias” (Drucker 2008, 
p. 280); o
—Los líderes determinan qué re-
sultados son importantes para 
la organización y, por lo tanto, 
deciden dónde concentrar las 
actividades para el éxito futuro; 
o Los líderes determinan qué 
debe evaluarse y juzgarse para 
proteger a la organización del 
fracaso y garantizar resultados 
signiﬁ cativos.
—Cuando los gerentes hacen las 
cosas correctas, le siguen resul-
tados como maximizar el valor 
de los accionistas.
entonces, deberíamos preguntar-
nos cuáles son las cosas correctas. 
Es decir, ¿en qué más deberíamos 
centrarnos?
El Instituto Drucker en Claremont, 
por ejemplo, lanzó recientemente 
el Índice Drucker para medir la 
efectividad de las organizaciones, 
es decir, las organizaciones que ha-
cen bien las cosas. En su trabajo, 
la efectividad organizativa se indi-
ca mediante cinco dimensiones: 
Satisfacción del cliente (con una 
ponderación del 18%); Compro-
miso y desarrollo de los empleados 
(20%); Innovación (20%); Respon-
sabilidad Social (23%); y fortaleza 
ﬁ nanciera (19%).
Se utilizan un total de 37 medidas 
para desarrollar ese Índice. Si nos 
ﬁ jamos en la fortaleza ﬁ nanciera, 
por ejemplo, se utilizan diversas 
medidas además de los rendi-
mientos para los accionistas. La 
solidez financiera se indica me-
diante: participación en el merca-
do, rendimiento promedio de los 
accionistas total a cinco años, ren-
dimiento operativo sobre el capital 
invertido, rendimiento sobre los 
activos, rendimiento sobre el pa-
trimonio común, ganancias para 
los accionistas comunes y margen 
económico. Otro punto importan-
te es que el Índice Drucker incluye 
una serie de medidas para reﬂ ejar 
la condición humana, por ejem-
plo, medidas de satisfacción del 
cliente y compromiso y desarrollo 
de los empleados.
Mientras que el Índice Drucker 
está intentando alejarse del dis-
curso de maximizar el valor de los 
accionistas a un rango de otras 
medidas, parece que los paquetes 
de compensación para ejecutivos 
en los Estados Unidos todavía 
están vinculados a las ganancias 
trimestrales. Desde la década de 
1990, la compensación del CEO 
en los Estados Unidos ha supera-
do las ganancias corporativas, el 
crecimiento económico y la com-
pensación promedio de todos los 
trabajadores. Entre 1980 y 2004, la 
compensación del CEO creció un 
8,5% anual, en comparación con 
























corporativas del 2,9%/ año y el cre-
cimiento del ingreso per cápita del 
3,1%. En 2006, los CEOs ganaban 
400 veces más que los trabajado-
res promedio, una brecha 20 veces 
mayor que en 1965. Un estudio in-
formó que un salario más alto no 
promueve un mejor desempeño, 
pero en cambio, “socava la moti-
vación intrínseca de los ejecutivos, 
inhibe su aprendizaje, los lleva a 
ignorar a otras partes interesadas 
y los alienta a considerar los efec-
tos a largo plazo de sus decisiones 
sobre las partes interesadas”. Otro 
estudio concluyó que los ejecutivos 
altamente remunerados tienen 
más probabilidades de compor-
tarse cínicamente y por lo tanto 
muestran tendencias de desem-
peño poco ético. 
Por tanto, centrarse únicamente 
en maximizar la riqueza de los ac-
cionistas es insuﬁ ciente. También 
socava la noción de una sociedad 
que funciona. 
Si una sociedad funcional es la 
que proporciona a los individuos 
un estatus y propósito social. ¿Cuál 
es la contribución de un adminis-
trador a una sociedad funcional? 
Sabemos que un directivo debe 
centrarse en crear y mantener or-
ganizaciones saludables en las que 
las personas puedan encontrar un 
signiﬁ cado y un propósito. Existe 
un renovado interés en esto, dada 
la naturaleza cambiante del tra-
bajo. En un artículo reciente de 
McKinsey & Co, los autores coin-
cidieron en que las personas que 
encuentran sentido en el trabajo 
son más felices, más productivas 
y más comprometidas. Los autores 
sugieren: 
—Reducir el anonimato alentando 
a los empleados a conectar con 
los clientes 
—Ayudar a las personas a com-
prender el impacto de su trabajo 
—nuevamente— a través de los 
clientes, reuniéndose con los 
empleados y compartiendo sus 
mejores y peores experiencias. 
—Reconocer y recompensar el 
buen trabajo: al compartir el 
buen trabajo, asegúrese de iden-
tiﬁ car también su impacto.
—Asociar el trabajo a un signi-
ficado más alto: muestre a los 
empleados cómo el trabajo que 
realizan respalda el propósito 
general de la organización. 
Estas cuatro sugerencias tienen 
como objetivo dar a los empleados 
un sentido de signiﬁ cado y propó-
sito, pero también harán lo mismo 
para los clientes.
Además de ayudar a los empleados 
(y clientes) a encontrar signiﬁ cado 
y propósito, ¿existen otros grupos 
dentro de la sociedad que también 
necesitan encontrar signiﬁ cado y 
propósito y cómo pueden ayudar 
las organizaciones? 
Me centraré en jóvenes graduados 
universitarios, pero también po-
dría pintar un cuadro para otros 
grupos en los que existe evidencia 
de oportunidades desiguales: gra-
duados de secundaria, personas 
que no pueden pagar la universi-
dad, personas de 55 años o más, 
mujeres, personas que padecen 
afecciones de salud mental, per-
sonas sin hogar, refugiados, per-
sonas encarceladas, afroamerica-
nos, nativos americanos, etc. La 
cuestión es que la lista de grupos 
que sienten que no pueden con-
tribuir por completo a la sociedad 
de la que forman parte es larga, y 
para algunos, esto alimenta una 
sensación de desesperanza, falta 
de propósito, falta de signiﬁ cado. 
A medida que continúo centrándo-
me en los jóvenes graduados uni-
versitarios, usaré datos de los Es-
tados Unidos, pero sé que es más 
que probable que datos similares 
también se apliquen a España. 
En los EE. UU., el 35.6% de todos 
los jóvenes de 18 a 24 años están en 
la universidad. Si nos ﬁ jamos en el 
grupo de edad de 25 a 29 años, el 
64,31% tiene algún tipo de educa-
ción universitaria, el 44.08% com-
pletó un grado de formación pro-
fesional o universitario y el 24,4% 
completó un grado o licenciatura. 
Un 7,6% adicional obtuvo un título 
de maestría o posgrado.
Si bien los niveles de educación es-
tán aumentando (y, por supuesto, 
también lo está haciendo la deuda 
de los estudiantes), el desempleo 
parece ser bastante bajo en este 
momento (3,6% para estudiantes 
universitarios recientes y 3,9% pa-
ra la población total, pero un 7,5% 
si se trata de un graduado univer-
sitario de color (aunque no todos 
se registran como en situación de 
desempleo en los Estados Unidos). 
Sin embargo, algo más allá de es-
tos datos está ocurriendo, y no se 
muestra: el subempleo. 
Resulta que el 41,5% de los gradua-
dos universitarios recientes están 
subempleados, esto es, trabajando 
en trabajos que generalmente no 
requieren un título universitario. 
Peor aún, el 34% de todos los gra-
duados universitarios de entre 22 
y 65 años están subempleados. Lo 
que esto signiﬁ ca es que si comien-
zas subempleado, lo más probable 
es que sigas subempleado. 
¿Por qué tanto subempleo? Una de 
las razones es que el 61% de los em-
pleos de nivel de entrada requieren 
3 o más años de experiencia.
Además del subempleo, los sala-
rios se han mantenido relativa-
mente constantes. Después de 
ajustarse a la inﬂ ación, un licencia-
do ahora gana US $ 42.000 al año, 
por debajo de $ 46.292 justo antes 
de la Gran Recesión y $ 43.814 en 
1990. 
Lo que ha cambiado, sin embargo, 
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1992-1993, un graduado ganaba 
US $ 24.200 y la deuda promedio 
era de $ 11.751. Esto dio una rela-
ción salario/deuda de alrededor de 
2: 1, pero ahora la misma propor-
ción se sitúa más bien en 1: 1. 
Así las cosas, tenemos un grupo de 
jóvenes graduados universitarios 
endeudados, muchos de los cua-
les también están subempleados. 
No solo tenemos el subempleo, 
sino que también tenemos más 
estudiantes que se sienten obliga-
dos a seguir para obtener un títu-
lo de maestría (e incurrir en más 
deudas), con el ﬁ n de mejorar sus 
perspectivas de empleo. Algunos 
han llegado a decir que un título 
universitario se ha convertido en 
el nuevo diploma de escuela secun-
daria. (En mi opinión, considero 
que, con el tiempo, una maestría 
se convertirá en la nueva licencia-
tura). 
¿Qué signiﬁ ca todo esto? Bueno, 
terminamos con un grupo de jó-
venes de 22 a 27 años que comen-
zaron la universidad llenos de es-
peranza y aspiración (después de 
todo, eso es la promesa de la edu-
cación), que terminan sintiéndo-
se excluidos de la sociedad, inca-
paces de lanzarse como adultos y 
ﬂ orecer de forma independiente. 
Como líderes de organizaciones, 
¿es esto lo que queremos? ¿No pre-
tendemos dejar el mundo en me-
jor forma que la que heredamos? 
¿Qué se puede hacer? 
Los directivos deben estar a la al-
tura y, en lugar de centrarse úni-
camente en maximizar la riqueza 
de los accionistas al aumentar los 
ingresos y reducir los costes (por 
ejemplo, mediante el aumento de 
la productividad o la reducción de 
personal), deben pensar en cómo 
pueden proporcionar un propó-
sito y significado a la próxima 
generación de jóvenes, creando 
oportunidades para que los jóve-
nes obtengan experiencia laboral, 
participen en programas de capa-
citación, sean mentores y demás. 
Se necesitan diferentes medidas.
(Como inciso, si decide ofrecer 
pasantías, por favor pague al 
pasante. Más de la mitad de las 
pasantías en los EE. UU. no son 
remuneradas y esto signiﬁ ca que 
las personas sin recursos econó-
micos no pueden obtener ningu-
na experiencia laboral. También 
signiﬁ ca que el pasante no remu-
nerado probablemente esté qui-
tándole el trabajo, por ejemplo, 
a un recién graduado. Considero 
que las pasantías no remuneradas 
son la antítesis de lo que estoy 
apoyando porque ayudan a maxi-
mizar el valor de los accionistas al 




rucker School se encuentra 
dentro de Claremont Colle-
ges, un consorcio de univer-
sidades de artes liberales que se 
centra en la virtud y la moralidad y 
abarca los fundamentos del cono-
cimiento, el autoconocimiento, la 
sabiduría y el liderazgo a la vez que 
lo prepara para el éxito futuro. En 
la Escuela Drucker, creemos que la 
administración es un arte liberal, o 
que se practica un contexto dentro 
de las artes liberales. Creemos que 
hay cinco prácticas de gestión que 
pueden utilizarse para maximizar 
el potencial humano para el bien 
común: 
—Integridad y valores. 




En nuestro núcleo, buscamos tra-
tar a las personas con dignidad y 
respeto, y queremos que las perso-
nas prosperen y encuentren signi-
ﬁ cado y propósito. Acepto que me-
dir la contribución de una organi-
zación a una sociedad funcional es 
difícil. Maximizar la riqueza de los 
accionistas no es la medida que ne-
cesitamos. El Índice Drucker hace 
un gran trabajo de identiﬁ cación 
de organizaciones efectivas que 
hacen las cosas bien.
Sugiero que las organizaciones 
también necesitan encontrar pro-
yectos que aborden formas de in-
cluir grupos que se sienten margi-
nados de la sociedad para que las 
organizaciones puedan contribuir 
al desarrollo de muchas personas, 
al ayudarlas a encontrar sus forta-
lezas y beneﬁ ciarse de las oportu-
nidades. Es decir, las organizacio-
nes necesitan iniciar planes au-
daces e innovadores para brindar 
oportunidades que abran la puerta 
a la sociedad.
Todos tenemos la responsabilidad 
de preguntarnos qué hacemos pa-
ra la sociedad y si realmente quere-
mos tener un impacto en la forma 







mas de incluir 
grupos que se 
sienten mar-
ginados de la 
sociedad para 
que las organi-
zaciones pue-
dan contribuir 
al desarrollo 
de muchas 
personas
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